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が納得のできる (リーズナブルな) 価格で提供されていることを知らせ (販売促進) て,
消費者に便利な販路でその製品を提供するということである。
このようなマーケティング実践は, 教科書的にはエドモンド・ジェローム・マッカーシー
(Edmund Jerome McCarthy) が1960年に出版した Basic Marketing (Richard D. Irwin, Inc.)
のなかで 4Pとして知られるところとなった。日本でも, 4Pは大学のマーケティング論の
授業では必ず触れられる項目であるし, また実務の中でも 4Pは STPとともに有名なフレー
ムワークとなっている。しかし, このようなマッカーシーの 4P論では, 販売部隊 (sales-
force) は 4Pの販売促進 (promotion) のなかの人的販売に矮小化されてしまっている。し
かし, 販売は実態としては米国の企業の実務担当者の中でも一大勢力であるし, また米国
の大学の授業では Sales Management などの名称で大部な教科書が多く出版されている。
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そして, 米国では販売とマーケティングは敵対的な関係としてよく対比される関係にある。





ル大学の小田部正明 (2008) は, アメリカ・マーケティング協会と日本マーケティング協
会の会員構成の違いに注目している。つまり, 米国で協会の会員はマーケティング担当副
社長が圧倒的に最も多い。それに対して, 日本の協会では社長が圧倒的に多いのである。










を有する理由は何か, そして 2つの部門の敵対的な関係を解消し, 両部門がシナジー効果
を発揮できるようにするためにはどのようなことをする必要があるのかといった点の解明
の場合が多い。以下で順に見てゆこう。
まず, 販売とマーケティングの関係の歴史的な変化について考察する。Biemans, et. al.
(2010, pp. 187, 189) は米国, オランダ, そしてスロバニアの B2B企業75社を調査した結
果, B2Bにおける販売とマーケティングの関係の進化を 4 段階に分けて次のように説明
している。









「互いに別居中」(Living apart together) であり, それぞれが分離され, 異なった機能を
遂行しており, マーケティングが全体計画を策定し, 販売がそれを実行するという関係に
なっている。米国のほとんどの企業はこの関係になっている。そして第 4段階は「マーケ





(見込み) 顧客の選択, 製品/サービスのどれを優先的に押すのか, バリュープロポジショ




一般的には, 左上の図は B2C企業, 右上の図は B2B企業, 左下の図は Biemans, et. al.
(2010) の第 2 段階である「販売駆動型マーケティング」であり, 右下の図は第 3 段階の
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図１ マーケティング部門と販売部門の関係











































図 3 製品管理, 販売管理そして顧客サービスとの関係
(出所：Cespedes 1996, p. 29.)
Task is primary responsibility of



















Representative allocation of responsibilities along a continuum of activities
図 2 マーケティング部門と販売部門の力関係
(出所：Zolteners, et al. 2010, pp. 376377.)
Low Overlap Situation



























図 3 の Product management はマーケティング部門に, そして Sales management と
Customer service は販売部門に当てはまる。この図によれば, マーケティング・リサーチ
から価格設定までがマーケティング活動, そして顧客の選択 (Account selection) からア
フターサービスまでが販売活動となる。




が広告宣伝や懸賞などで消費者に P&G製品への関心を引き付ける, つまりプル (Pull)
活動を行うのである。フィールド・セールス部門はグローサリーストアなどに提案型販売,
つまりプッシュ (Push) で働きかけるのである。顧客と最終消費者を束ねるマーケティン
グ活動は戦略的マーケティング部門 (Stretegic Marketing) の役割となる。このような分






and Wittmann 2014 ; Homburg and Ove Jensen 2007 ; Homburg, et al., 2009 ; Malshe 2009 ;
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図 4 P&Gの米国でのマーケティング部門と販売部門の分業関係













方で, 販売部門のマインドセットは, 戦術的・短期的・顧客志向, 関係・成果思考, そし










































営業の重要性に関して, 企画から生産・販売までを一貫して行う SPA (Specialty store
retailer of Private label Apparel) ビジネスモデルを確立し, 他社が真似できないような商
品を次々と販売するユニクロを展開するファーストリテイリングの柳井正会長兼社長も次













がある｡「セールスマン」という言葉が普及しており, よく sales が営業に対応する言葉
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一方, 前述のような営業の歴史があるにも関わらず, すでに考察したように, 日本にお
ける営業研究は, 近代アメリカで生まれたマーケティング論の中で, マーケティング・ミッ
クスの 4Pにおける Promotion (販売促進) の中の Personal Selling (人的販売) が営業で
あると受け入れる形で, 人的販売論, 販売管理論として扱われてきた。そこでは販売成果
を出すために, 個々の営業担当者をいかに動機付け, いかに教育し, 管理するかというこ
とが主要な関心事であった。
販売のみならず, 日本独自の営業に着目した研究が行われるようになったのは, 1990年
代以降である。以下で, 代表的な論者の営業の定義を概観する。江尻 (1988) は,「(営業
とは) 顧客を創造し, 保持するためのコミュニケーション活動である」と定義している。
同様に, 田村 (1999, p. 46) も「営業活動は, 特定顧客を対象とした, 人的接触による取
引の実施活動である」と定義している。
営業について, 最も詳しい定義をしているのは, 恐らく高嶋 (2002) であろう。高嶋は




販売員の選抜・採用に始まって, 教育訓練, 動機づけ, 業績評価などを考えるか, あるい
は, セールスにかかわるノウハウを体験談と結びつけて伝えるといった現場中心の技術的
な問題になってしまうのである。
しかし, 現実の営業活動は, これよりも広い領域をカバーしている。第 1に, セールス
活動だけでなく, 顧客の需要情報を収集し, 開発部門と協力して製品を開発し, 顧客に提
案するといったマーケティング活動の全体にかかわっている。第 2に, 顧客に商品を売る
だけでなく, 顧客との関係を維持・管理する役割を担っている。第 3に, 計画の実行だけ






恩蔵 (1995, p. 123) は同書の中で次のように述べている｡「営業の研究が少ない原因
の 1 つに,『営業』という概念が我が国独自のものであるという背景がある。営業はマー
ケティングの下位概念であるが, 単なる販売 (selling) にとどまるものではない。営業に
は, 販売を実現し, 価値を発生させるための, あらゆる人的活動が含まれている。したがっ
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て営業は, セールスマンの行動・訓練・役割・評価などの課題を扱う人的販売 (personal






















おのずから売れるようにすることである」(Drucker 1974, p. 64. 訳本, p. 17.)。この引用




その関係を位置づけてきた。細井・松尾 (2004, p. 129) の図にあるように, 取引前に行
う見込み客の選定や, 取引後に行うアフターフォロー, さらには, 自社内で行うさまざま
な調整活動まで多様な活動を含んでいる。
細井・松尾 (2004, pp. 129130) は, この図について次のように説明している｡「営業





















中西 (2002, 2010) は, 営業担当者が提供する価値を次の6つに分類した。①情報価値：
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図 6 営業と販売の関係






























して, この山下他 (2012) の研究は日本の営業を考察する場合に重要な手掛かりを与えて
くれる。





響が認められたというのである (山下他 2012, p. 136)。その理由として, 山下他は
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「(営業の自律性は) ローカルな現場での営業マンないしはチームにとっての最適値 (を
求めることにつながるの) であって, 事業全体の成果につながっていない可能性があると
いうことである」(山下他 2012, p. 226) と説明している。
山下他 (2012) では, マーケティングと営業を次のように区別している。すなわち, マー
ケティングはマーケティング・インテリジェンス活動とマーケティング戦略 (STP) と個
別戦略 (MM) の策定, そして営業はそれを実行する組織プロセスと定義されている。図
７の「営業活動の活発さ」の質問項目は, 取引先の定期的訪問, 新規開拓の活発さ, さま
ざまな販売方法, 小売店の補助の 4つであり, そして「自律的営業活動」の質問項目は,
価格決定権, 訪問先の決定, 現場に顧客情報, 標的外への販売, 方法や方針決定の 5つで
ある (山下他 2012, p. 131)。米国では図１で示されているように,「営業活動の活発さ」
は販売部門の活動, そして「自律的営業活動」はマーケティング部門と販売部門とが協議
して決定される項目となっている。
表 1でユニークな点は, 欧米型ではマーケティングが開発, 営業そして広告を統括して
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図７ マーケティング戦略, 自律的営業活動, そして事業成果との関係











































しているのであろうか。しかし残念ながら, 山下他 (2012) では, 営業機能と営業・販売
組織とを明確に分けた分析や議論は行われていない。
これまで見てきたように, 日本の営業の大きな特徴の 1つは社内調整の役割であると考
えられるが, しかし中西 (2002, 2010) の研究が示しているように, 営業は顧客や社内他
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表１ マーケティング力の 2つの理念型と進化型





































































































































































































第 1は, 日本の営業活動の実態調査である。特に, 日本企業における販売, マーケティ












究のもう 1つの課題は, 第 2次世界大戦後に米国からマーケティング実践とマーケティン
グの教科書が導入されて以降の日本企業の営業実態と営業概念の変化についての研究であ
る。
第 3の研究課題は, 販売活動, マーケティング活動そして営業活動の実態と概念につい
ての国際比較研究である。例えば, 近年, フィンランドで盛んに研究されている “Value-
based Selling” は日本の営業活動と非常によく似ている (佐藤 2015)。実は, フィンラン
ドという国は, 日本と同様に「場の空気を読む」国, つまりハイコンテクスト文化の国な
のである。その国が日本の営業と類似の “Value-based Selling” の実態面からの理論研究を
近年になって盛んに行っているという点は興味深い｡今後,精力的に “Value-based Selling”
と日本的営業活動の比較研究を行ってゆきたい。
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